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顧客価値を評価する顧客別収益性分析の進展と課題
一顧客生涯価値との関係からの検討-
青　木　章　通
は　じめに
本稿の目的は,顧客価値を算定するための顧客別収益性分析の現状と課題を
明らかにし,顧客価格の将来予測のために顧客別収益性分析をいかに用いるべ
きかを明らかにすることにある｡本稿でいう顧客価値とは,顧客もしくは顧客
グループが企業に対してもたらす短期的もしくは長期的な利益を指す1｡顧客
価値を測定する方法は単一ではない｡たとえば, Guilding and McManus
(2002)は顧客に関連する会計手法を顧客会計(customer accounting)と呼称
し,顧客別収益性分析,顧客セグメント別収益性分析,ライフタイム顧客収益
性分析,顧客(または顧客グループ)の資産評価,総体的な(holistic)概念
としての顧客会計の5種類を列挙している(p.46)｡また, Mulhern (1999)
は顧客価値に関連する7つの概念を列挙し,これらが混同されて使用されてい
ることを指摘している｡このように,顧客関係性に関連する会計手法は様々で
あるが,概ね管理会計分野で研究されてきた事後的評価のための顧客別収益性
分析とマーケテイング分野で研究されてきた将来予測のための顧客生涯価値分
析とに大別可能である｡
管理会計では顧客価値を事後的に算定するために顧客別収益性分析という手
法が確立され,市場志向で顧客関係性を重視する企業に導入されてきた｡
Slater and NaⅣer (1994)によれば,市場志向を構成する主要な要素の1つが
顧客志向であり,市場志向が強い企業は顧客関連情報の獲得を相対的に重視す
るという｡また,顧客志向の企業ではカスタマー･サポートなどに代表される
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自由裁量コストがかかり,これらが利益に及ぼす効果を測定するために顧客別
収益性分析が重要になる｡とりわけ,サービス産業においては顧客別収益性分
析の重要性が増すという(Kaplan and Narayanan, 2001)｡なぜならば,サービ
ス産業では製品原価が存在せず,顧客の行動がその企業の業務活動ひいては使
用する資源を決定することになるため,顧客ごとの収益性が売上に比例せず,
費用が顧客ごとに大きく異なるからである｡
また,顧客別収益性分析を導入する企業は市場志向の企業に限定されない｡
収益性向上のための顧客との取引関係の見直しなど様々な用途に利用されてい
るのが現状である｡
近年,顧客関係性のマネジメントが学界や企業で注目されるにつれて,顧客
価値の算定のための顧客別収益性分析の重要性も増している｡しかし,顧客別
収益性分析の情報を事後的な評価だけでなく,将来の予測やそれに伴う意思決
定のために利用すると,いくつかの課題も生じてくる｡
本論文ではまず,日本企業における顧客関係性に関連する管理会計実践の状
況を概観する｡次に顧客別収益性分析の概要や特徴,そして近年の進展につい
て述べる｡次に,顧客別収益性分析を将来の予想や意思決定に用いる場合には
限界があることを述べ,その限界を補うためにマーケテイング分野で研究され
ている顧客生涯価値の概念を取り込むべきことを述べる｡最後に,企業のマネ
ジメントシステムにおいて,両者をどのように位置づけるべきかについて述べ
る｡
1.日本企業における顧客関係性に関する管理会計実践の現状
本節では,日本企業における顧客別収益性分析の導入状況および顧客関係性
に関する企業の意識について確認する｡日本企業における顧客収益性分析に関
する実態調査はほとんど実施されていない2｡数少ない調査結果として,京都
大学と慶応義塾大学が共同で実施しているグローバルCOE研究｢市場の高質
化と市場インフラの総合的設計｣の2009年度報告書の調査結果を紹介する｡
同調査のなかの｢会計編｣はパネル調査として実施され,日本の上場企業の管
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理会計実践全般を把握することを目的としている｡調査方法は質問票調査であ
り, 2008年11月から2009年3月にかけて東証一部および二部上場企業(金
融を除く) 2,035社に対して実施されたo有効回答数は105社,有効回答率は
5.2%であった｡顧客関係性に関する質問事項は,同調査の一部として実施さ
れている｡筆者は,学外研究協力者として,同調査のうち顧客関係性に関する
質問事項の作成と報告書の作成を担当した｡
(1)顧客別の採算性の把握の程度
日本企業において,顧客別の採算性はどの程度の詳細さで測定されているの
だろうか｡顧客別の採算性を測定する際に用いる会計情報を示したのが図表1
である｡同調査によると,回答企業のうちで最も多かったのは,売上高と売上
原価,直接費,間接費を考慮して顧客別利益を算定する企業(41･4%)であっ
た｡次に多かったのは,売上高と売上原価のみを算定して顧客別の売上総利益
を算定している企業である(29･3%)｡売上高と売上原価と直接費のみを把握
していると回答した企業も14･1%存在した｡顧客別収益性分析の要件を顧客
別の売上高から費用を差し引いて顧客別の利益を測定することであると仮定す
れば,回答企業の8割以上が顧客もしくは顧客セグメント別に収益と費用を割
り当て,顧客別収益性を測定していることになる｡
図表1採算性の把握の程度(n-99)
把握している項目 ??B?范ｦ 
売上高.売上原価.直接費.間接費 鼎?41.4% 
売上高.売上原価.直接費 ?B?4.1% 
売上高.売上原価 ??29.3% 
売上高 免ﾂ?l.1% 
把握していない 釘?.0% 
合計 涛?100.0% 
GCOE2008年度中間報告書｢市場の高質化と市場インフラの総合的設 
計｣の数値を基に筆者作成
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(2)顧客の取引規模と採算性との関係
次に,顧客との取引規模と顧客の採算性との間の関係について述べる｡一般
的に,企業の売上高には20:80の原則(パレート原則)が存在するといわ
れ,売上高で上位2割の大口顧客が全体の8割の売り上げを占めるという｡大
口顧客は,企業規模の維持もしくは拡大という観点からは重要である｡しか
し,取引規模の大小が,顧客別収益性の高さと比例するとは限らない｡顧客別
収益性を測定していれば,取引規模と収益性の関係を明らかにできるはずであ
る｡
図表2　顧客の取引規模と当年度の顧客の採算性の関倭
スコア 蔦2?2 蔦?0 ?? ??
取引規模と当年の採算性 (n-93) ??B? ?? ??26 ?b? 
比率 ??R?.1% 釘?R?9.4% ?ゅ??8.7% 唐綯R?
取引規模と今後3年間の採算性 (n-92) ??B? ?? ??26 ?B? 
比率 ??R?.5% ??R?9.6% ?ゅ2R?7.0% 唐縒R?
(-3:負の相関がある) - (0:無相関である) - (3:正の相関がある)
GCOE2008年度中間報告書｢市場の高質化と市場インフラの総合的設計｣の数億を基に筆者作成
同調査の結果によると,短期的な採算性(当年の採算性)についても,中期
的な採算性(今後3年間の採算性)についても,取引規模と正の相関があると
回答した企業(1,2,3)が過半数を占めた(当年度で75.3%,今後3年間で
74.0%)｡取引規模と収益性の間には概ね,正の相関関係が認められるようで
ある｡
(3)顧客との長期的な関係と採算性との関係
次に,顧客との長期的な関係の構築と顧客別の収益性の関係について述べ
る｡一般的に,顧客と長期的かつ強固な関係性を構築することは当該顧客の収
益性を高めると言われる｡一方で,顧客との長期的な関係を構築し,維持する
ためには様々な施策を要するため,長期的な関係の構築は当該顧客の採算性を
高めないとの見解もある｡同調査によると,顧客との長期的な関係性の構築と
採算性の間には正の相関関係があると回答した企業(1,2,3)が全体の86.3%
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図表3　顧客との長期的な関係と採算性との関係(n-95)
スコア 蔦2?2 蔦?0 ?? ??
長期的な関係と採算性 ??B? ?? ??32 ?2?7 
比率 ??R?.0% ??R?0.5% ?2縒R?4.7% ?r纈R?
(-3:負の相関がある) - (0:無相関である) - (3:正の相関がある)
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を占めた｡この結果は,顧客との長期的な関係の構築と採算性との間に概ね正
の相関関係があることを示唆している｡しかし同時に,正の相関関係があると
回答した企業のうち1 (弱い正の相関がある)と回答した企業が33.7%にの
ぼった点にも注目すべきであろう｡
2.顧客別収益性分析の概要
(1)　顧客別収益性分析の概要
本節では,顧客別収益性分析の概要と長所そしてその問題点について述べ
る｡顧客別収益性分析とは,管理対象のセグメントとして顧客を選定し,当該
顧客セグメントに収益と費用とを跡付け,利益を算定する手法である｡セグメ
ントとして選定される顧客は,個別の顧客である場合と顧客を取引規模や属性
別にある程度グループ化した顧客グループの場合がある｡また,すべての顧客
(または顧客グループ)の収益性を測定する場合と,特定の顧客(または顧客
グループ)の収益性を測定する場合がある｡
前節の調査結果からも明らかなように,日本企業における顧客収益性分析の
普及率は高い｡また, Guilding and McManus (2002)によれば,顧客に焦点
を当てた管理会計の文献のなかでも,顧客別収益性分析は最も多く言及されて
いる分野であるという｡しかし,顧客というセグメントに着目して,顧客別の
利益を算定することの重要性が主張され始めたのは比較的新しく,この20年
ほどのことである｡
顧客別収益性分析の必要性は,実務では1990年代に認められるようになっ
た｡たとえば, FosterandYoung (1997)は, ｢管理会計研究のフロンティ
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ア｣ (Frontiers of Management Accounting Research)と題された論文におい
て興味深い調査結果を示している｡企業の経営者が1980年代に直面した問題
を優先度の高い順番に並べると, ①コストマネジメント/原価管理, ②企業の
成長, ③収益性, ④顧客別収益性/顧客満足, ⑤マーケットシェアの順番とな
る｡しかし,経営者が現在(論文の発行は1997年)直面している課題を優先
順位が高い順に並べると, ①顧客別収益性/顧客満足, ②コストマネジメント
/原価管理, ③品質, ④企業の成長, ⑤収益性の順番になるという(p. 67)｡
この調査結果からも明らかなように, 1990年代において,顧客別収益性の管
理が重要であるという認識が経営者において形成されたようである｡
これに対して,研究面では同時期に顧客別収益性に対する強い関心が向けら
れたとは言えない｡ FosterandYoung (1997)は,この間題を取り上げたのは
いくつかのケーススタディと論文にすぎないと指摘している3｡また, Shields
(1997)によれば, 1990年から1996年までに発刊された管理会計に関する北
米の6雑誌152本の論文を調査したが,学術論文として顧客別収益性分析を取
り上げたものは存在しなかったという｡
たしかに,顧客別収益性分析の研究が学術誌に登場するのは主として2000
年以降のことであるが, 1990年代は顧客収益性分析の測定フレームワークが
形成された時期と言えるだろう｡ BellisJones (1989)やSmith (1993)は
ManagementAccounting (UK)誌において顧客別収益性分析の方法を提示
し, Howell and Soucy (1990)やWard (1992)は甑略的管理会計という枠組
みにおいて,顧客別の収益性を測定し,顧客をランク付けすべきであると主張
している｡また, Foster and Gupta (1994)やFoster et al. (1996)は,顧客
別収益性の測定方法および利用方法を示した｡この時期に形成されたフレーム
ワークは,現在でも大きな変更なく利用されている｡そこで,以下ではBellis-
Jones (1989)とFoster et al (1996)の内容を示し,顧客別収益性分析の基本
的な枠組みを確認する｡
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(2) BellisIJonesによる顧客別収益性分析の提唱
BellisJones (1989)は,小売業における顧客との取引関係を理解し,定量
化するための手段として顧客別収益性分析(Customer ProfitabilityAnalysis;
CPA)を提唱した｡ BellisJonesは顧客別収益性分析を｢取引関係を数値化
し,理解するための強力かつ柔軟な手段(p.27)｣と定義し,顧客を原価計算
対象とすべきことを主張している｡なぜならば,顧客別の売上総利益から値引
きを差し引いた額では収益性の正確な尺度としては不十分であり,取引関係に
関連する｢すべて｣のコストと一般管理費を考慮すべきであるからである4｡
また, BellisJones (1989)は顧客別収益性に関するデータベースは顧客の数
が多いと大規模になってしまうため,経営者の注意を緊急の事案に向けるため
の分析手法が必要であると主張した｡1つはデイシジョン･グリッド分析,もう
1つは累積的販売貢献分析(Cumulative Oudet Contribution Analysis; COCA)
である｡それぞれについて,簡単に説明する｡
デイシジョン･グリッド分析は,販売努力を注力すべき有力な顧客を発見す
るために行われる｡収益性(顧客別の売上高貢献利益率)と顧客との取引量と
いう2軸を用いてマトリクスを作成し,各顧客をマトリクス上にプロットする
(図表4)｡顧客は4種類に分類される｡取引量が多く利益率も高い｢勝者｣,
取引量は多いが利益率の低い｢問題児｣,取引量は少ないが利益率の高い｢潜
在的｣,取引量も少なく利益率も低い｢敗者｣である｡図表4ではAからDの
4社がプロットされているが,このようにすべての顧客を位置付けることで,
潜在的な顧客および問題児を勝者に転換すべく経営努力が行われることにな
る｡
デイシジョン･グリッド分析の次に行われる分析が,累積的販売貢献分析で
ある｡累積的販売貢献分析とは縦軸を累積的貢献利益の比率,横軸を販売数量
と設定して,自社の貢献利益がどのような顧客から生み出されているかを示す
ものである｡また,自社の資源が貢献利益の低い顧客もしくは貢献利益がマイ
ナスの顧客にどの程度費やされているかを示す｡典型的な事例は,図表5の通
りであるという｡
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図表4　ディシジョン･グリッド分析
利益率が高い
潜在的 ? 傚?"?
④ 劍t?
貢献利益ゼロ ① ?
敗者i ?冢)?髓?
利益率が低いもしくはマイナス
BellisJones (1989) , p. 28.
図表5　累積的販売貢献分析
顧客の分布 ?
O
BellisJones (1989) , p. 28.
販売数量　　100%
この2つの分析を通じて発見された問題点は,価値を生み出すための4つの
行動(生産性改善,アカウント･エンジニアリング,コマーシャル戦略,競合
他社のモデリング)によって解消される｡
?????? ?????
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BellisJones (1989)は顧客別収益性分析の有用性を主張した初期の文献で
ある｡したがって,顧客に跡付けるべき費用が取引関係に関連するコストに限
定されている｡また,顧客別の利益の測定方法も詳細に示されてはいない｡し
かし,顧客別の利益を測定すべきであることを主張した点,また事後的な評価
による問題顧客の発見にとどまらず,その後の分析手法やとるべき行動につい
ても言及した点において大きな貢献を行ったといえる｡
(3) Fosteretal. (1996)による顧客別収益性分析の提唱
先に述べたBellisJones (1989)に加え,顧客別収益性分析の概念の形成に
大きな貢献をしたのがFoster et al. (1996)である5｡ Foster and Gupta (1994)
でマーケテイング･コストを顧客別に集計すべきことを提唱したのち, Foster
et al. (1996)は顧客別収益性分析を実施し,その結果として得られる顧客アカ
ウント別の収益性(Customer Account ProAtability; CAP)に着目すべきであ
ると主張した｡なぜなら, 1ドルの売上は等しく利益に貢献するのではなく,
収益性は製品またはサービスの単位原価,マーケテイング･コスト,物流コス
ト,顧客サービスに要したコストといったバックエンドのサービスをどの程度
必要としたかに依存するからである｡たとえば,スポーツ用タオルの製造･販
売を行っているブルーリッジ社の顧客グループ別の収益性分析の結果は次の通
りである｡顧客のセグメント-の分類は,取引規模に基づいている｡また,コ
ストの算定にはABC (Activity-Based Costing ;活動基準原価計算)が用いら
れている｡
図表6　顧客の規模によるセグメント別の収益性分柄
収益に対する割合(%) ?8ｼiy?h,??x.乖Hﾘr３?
大規模な顧客 ?ゅ??7.3% 
中規模な顧客 ?"縒R?2.8% 
小規模な顧客 ?偵"R?0.1% 
Foster et al (1996), p. 8.
分析の結果,ブルーリッジ社の営業利益額の多くは,大規模な顧客グループ
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図表7　売上と営業利益のランキング
収益のランキング
顧客 僣H???ｲ?営業利益 凩ﾙ?HH??ﾝ積売上/全売上 
A 都?c3"?1,662 都?c3"?3.2% 
B 田BﾃS3?37,616 ?3bﾃ?2?4.1% 
C 鼎Bﾃ?2?5,707 ??ﾃ3??8.4% 
D ?津S#?23,407 ??ﾃ?r?1.2% 
E ???R?4,209 ?S?sS"?1.2% 
F ?Rﾃc#r?3,654 ?sbﾃ3s?89.5% 
G ?づ#s?-10,874 ?釘ﾃcS?95.4% 
H ?Bﾃ?B?,699 ??ﾃsc"?00.0% 
営業利益のランキング
顧客 ?8ｼiy?b??ｲ?累積営業利益 凩ﾙ??ｼiy?b?8?ｼiy?b?
B ?rﾃc??7,616 ?b綯R?
D ?2ﾃC??1,023 鉄偵BR?
A ??cc"?2,685 塔?RR?
C ?Rﾃs??8,392 涛R繧R?
F ?2ﾃcSB?12,046 ???R?
H 迭ﾃc湯?17,745 ??縒R?
E 蔦Bﾃ#??13,536 ??綯R?
G 蔦?ﾃピB?02,662 ???R?
Foster et al. (1996), p. 8.
に依存している(67.3%)ことが明らかになった｡図表7は大規模な顧客グ
ループに属する8社について,売上と営業利益についてランクづけしたもので
ある｡
分析の結果,大規模な顧客のなかの3社(B社, D社, A社)から営業利益
の80.5%がもたらされていることが明らかになった｡また, 8社のうち2社
(E社とG社)は赤字顧客であり,営業利益を減少させていることも明らかに
なった｡このように, Fosteretal. (1996)による分析の枠組みは,第1段階で
顧客セグメントごとの収益性を明らかにして注目すべき顧客セグメントを特定
し,第2段階で当該セグメント内の個々の顧客別収益性を明らかにするという
2段階の分析になっている｡
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また,累積営業利益を全営業利益で割って計算した数値を示す欄には営業利
益の累積比率(パーセント)が表示され,赤字顧客が営業利益を減少させてい
ることが示されている｡この欄の数値を図示すると,先に述べた累積的販売貢
献分析もしくは後に述べるクジラ曲線が作成可能である｡
(4)田中(1995)による顧客別収益性分析の提唱
顧客収益性分析の基本的な枠組みは, BellisJones (1989)およびFoster et
al (1996)によってほぼ確立されたと言える｡我が国においては,田中隆雄教
授が1995年に,これまでのセグメント管理に加えて顧客別の収益の管理が必
要であること,そしてそのための有効な手段として顧客別収益性分析に注目す
べきことを主張している(p.15)｡
同論文ではカンタール社のケース(Kaplan, 1989)やウインチェル社のケー
ス(Cooperand Kaplan, 1987)を紹介し,赤字顧客によって累積的な営業利益
が減少することを示している｡同論文の特徴は,顧客別収益性に関連する情報
は実績分析情報よりも意志決定情報として用いるべきであると明確に主張した
点にある｡田中(1995)は｢利益に対する貢献度の高い顧客を抽出し,顧客の
要求や期待を的確に把握し,そうした顧客を維持できるような方策を見つけ,
実行する必要がある(p.26)｣と主張した｡
また,予測に用いるとした場合,顧客別収益性分析は単一期間に焦点を合わ
せていることが欠点であると主張し, Foster and Gupta (1994)が主張した数
期間にわたるライフタイム顧客収益性分析を検討すべきであるとした｡
3.顧客別収益性分析の展開
顧客別収益性分析の基本的な枠組みは, 1990年代後半にほぼ固まった｡し
かし,その後も顧客別収益性分析はいくつかの管理会計手法や隣接分野の概念
を取り入れる形で発展している｡本節では, ABCの適用による計算の精微
化,クジラ曲線,固定収益会計について述べる｡
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(1)顧客別コストの算定へのABCの適用
顧客別収益性分析の1つの特徴として,顧客別コストの集計にABCが広く
利用されている点があげられる｡初期の文献(BellisJones, 1989; Smith, 1993;
Howell and Sourcy, 1990)ではABCの利用は想定されていないが, 1990年代
中盤の文献の多くでは,顧客別コストの算定にABCを用いるべきことが提唱
されている(Foster, 1994; Foster et a1., 1996; Smith and Dikolli, 1995; Kaplan
and Cooper, 1998; Searcy, 2004)｡ Kaplan and Cooper (1998)においては再び
カンタール社のケースが紹介されると共に, ABCを用いてサービス提供原価
が高い顧客と低い顧客を明らかにし,サービス提供原価の高い顧客のコストを
引き下げるための方策が示されている(図表8)｡
図表8　サービス提供原価の高い顧客と低い顧客
サ-ビス提供原価が高い顧客 ?H?7(5???H廁*ｩ.?(ﾍｨｷ?
(損失が隠れている顧客) 忠y?h*ｨ?.ｨ,H*(.佻ｨｷ??
カスタマイズされた製品を注文する 亢ｸｦ儼??ﾙ[h+x.?
少量の注文 ?Y|ｨ,ﾉ(ﾙ[b?
注文の到来が予測できない ?ﾙ[h,ﾉ9騙?ｩuﾉ?,X*ｸ.?
カスタマイズされた配送 儷x?4?烏ｩ??
配送に関する要求を変更する 僭ｩ?,亊h+x.冽hｸ????X,?"?
手作業による処理 ?H?4?引謁ﾒУHuB?
販売前のサポートが多い 儉ﾉHI?,ﾈ5H7ﾈ?6x*ｨ-?h/?yTｹwh,?"?
(マーケテイング.技術.販売) 
販売後のサポートが多い 儉ﾉHHﾎ8,ﾈ5H7ﾈ?6x*ｨ,?"?
(導入.訓練.保証.フィールドサービス) 忠Ux?4???佇??i(ﾙ[b?
在庫を保有するよう要求する ?h蝌鳧,竸(?+x.?
支払が遅い(売掛金が多額) 弍ｩ?ｩ,ｨ.?ﾈ迚ZX*"?
Kaplan and Cooper (1998), p. 242 (翻訳).
近年, ABCを発展させると同時に簡便化した手法としてTDABC (¶me-
Driven Activity-Based Costing)が注目されているが(Kaplan andAnderson,
2008),同書ではTDABCが顧客別収益性分析に有用であると記述されてい
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る｡今後,顧客別収益性分析におけるTDABCの適用についての事例が発表さ
れてくると思われる｡
(2)クジラ曲線.
顧客別収益性を算定すると,収益性の高い顧客と低い顧客,さらに赤字の顧
客が存在することが明らかになる｡ BellisJones (1989)は,顧客別利益の累
積値を示す累積的販売貢献分析の概念を提示した｡同様の指摘は, Foster et al.
(1996)においても行われている｡図表7の営業利益のランキングにおいて,
大規模顧客8社のうち6社によって対実績値で114.7%の営業利益が獲得され
ており,残りの2社は14.7%の営業利益を失わせていることが示されてい
る｡このように,累積的な営業利益を示すことは,潜在的に獲得可能な利益の
最大額を知るという点においても,赤字顧客が利益に及ぼす影響を知るという
点においても有用である｡このような情報は,顧客別収益性分析を実施するこ
とによって初めて可能になる｡
図表9　クジラ曲線の例
収益性の高い20%の顧客が,　　　営業利益のプロフィール　　　　収益性の低い20%の顧客が,
利益の180%を生み出している　　　　　　　　　　　　　　　　　　　利益の180%を失わせている
＼ ? ? ? ? 梯?
200% ? ? ?l ? ? 
160% 営 莱 *i1200'o 宗1000/o 男800/. ー セ f400/. 0% ?/ ? ? ? ? ?
実王 ?X,??た潜在 唸,謁? ? 
/ ? ? ? ? ?
/ ? ?営業利 ?ﾈ??h ? ? 
/ ? ? ? ? ?
0%　10%　　20%　　30%　　40%　　50%　　60%　　70%　　80%　　90%　100%
単位の累積パーセント(顧客､注文､系列品目､製品など)
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Kaplan and Cooper (1998)は,多くの企業における累積利益は鯨のヒレの
部分のような形状を示すことから,それをクジラ曲線(whale-cuⅣe)と呼称
している｡また, Kaplanand Narayanan (2001)によると,最も収益性の高い
20%の顧客が150%から300%の利益を生み出しており,中間的な70%の顧
客が利益も損失を生み出しておらず,残り10%の顧客が50%から200%の利
益を損失を生み出しているという(p.7)｡図表9は,典型的なクジラ曲線の
事例を示している｡
(3)固定収益会計
従来の顧客別収益性分析は,収益性の高い顧客もしくは顧客セグメントを発
見し,収益性の低い顧客をいかに収益性の高い顧客に転換するかに主眼を置い
ていた｡そして,セグメント分けの基準として,取引規模や顧客の属性などが
用いられてきた｡しかし,近年,顧客ロイヤルティなど顧客関係性に着目した
経営理論が展開されるにつれて,顧客ロイヤルティの向上が当該顧客から得ら
れるキャッシュフローを増加させることが主張され,同時にその理論に対する
疑念も提示されるようになった｡そのような状況において,ロイヤルティの高
い顧客の収益性は高いのかを測定する仕組みが必要であるとの考えが生じてく
る｡
固定収益会計は取引の継続性という尺度に基づく顧客セグメント会計であ
り,顧客を取引頻度などの尺度によって分けて,その顧客セグメントごとに収
益,費用,利益,キャッシュフローなどを測定する会計である(鈴木, 2007,
p. 46)｡固定収益会計と顧客別収益性分析の大きな違いは,顧客別収益性分析
が収益性の高い顧客を見つけだすことに焦点が当てられているのに対して,固
定収益会計は,顧客関係性が収益性や安定性につながっているかどうかを評価
することに焦点を当てている点である(鈴木, 2008, p.92)｡
固定収益会計では,顧客関係性の程度によって顧客をセグメント別に区分す
る｡区分の基準は対象企業の取引の実態に依存するが,顧客ごとに2期間の取
引頻度を測定し,顧客関係性の程度が2期間でどのように変化しているかに
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図表10　小売業A社における顧客の区分方法
前年の取引回数 
十二回未満 偖ﾉ????2?
i前 ?ﾒ?｢?"??変動顧客 傀?Y.囲ｨｷ?
々 午 の 取 引 回 ?友達) 忠???
± 扇 以 上 傀??靉ｨｷ?固定顧客 
敬 ?元カレ.元カノ) 宙7H4??ｨ??
鈴木(2007),p.49.
よって変動顧客,準変動顧客,固定顧客,準固定顧客に分類する｡典型的な例
として,小売業A社の分類方法を示したのが図表10である｡
固定収益会計における損益計算書を固定損益計算書と呼ぶ｡固定損益計算書
では,各顧客セグメント別の売上,費用が集計され,セグメント別の貢献利益
図表11小売業A社における固定損益計算書
○○店
204.4.1-2005.3.31 (千円)
計 兔?靉ｨｷ?準固定顧客 侘Y.囲ｨｷ?準変動顧客 
(友達) 忠???(ファミリー) 宙ﾋ84ｨ8ﾂ靈84ｨ6ﾒ?
売上高 僣H??ⅹV佝???304,000 ?Rﾃ??17,000 ?#rﾃ??45,000 
売上B(商品系列B) 塔途ﾃ??52,000 田???640,000 ?CRﾃ??
計 迭ﾃ#湯ﾃ??503,000 鼎?ﾃ??4,110,000 ??ﾃ??
変動費 傅IV侏H幵?,322,000 ??ﾃ??298,000 ?ﾃSコﾃ??127,000 
ポイント還元 鼎ヲﾃ??28,000 ?Bﾃ??413,000 ?Bﾃ??
計 ?ﾃ????340,000 ?3"ﾃ??2,998,000 ?C???
限界利益 ?,488,000 ?c2ﾃ??148,000 ?ﾃ?"ﾃ??65,000 
個別 固定額 ???$ﾙN?19,000 ????1,000 澱ﾃ??2,000 
会員サービス費など 都Rﾃ??37,000 澱ﾃ??24,000 唐ﾃ??
計 涛Bﾃ??47,000 途ﾃ??30,000 ????
貢献利益 ?,394,000 ??ﾃ??141,000 ?ﾃ?"ﾃ??55,000 
鈴木(2007), p. 50.
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が測定される｡この点は,伝統的な顧客収益性分析と共通している｡図表11
は,小売業A社における固定損益計算書の例を示している｡
この図表からも,固定収益会計が伝統的な顧客セグメント会計の一形態であ
ることは明らかである｡固定収益会計ではさらに,顧客セグメント別の収益性
を比較してどのセグメントの収益性が高いかを明らかにする｡また,固定顧客
の収益性が高い場合には,差異分析を通じて固定顧客化を推進する要因を探索
するという手順が取られる｡
4.顧客別収益性分析の問題点
顧客別収益性分析は1990年代にその基本的な枠組みが確立し,その後も隣
接領域の概念や管理会計手法を取り入れながら発展してきた｡ ABCの導入に
より顧客別のコスト計算の精赦化が図られた｡クジラ曲線という概念が示され
ることによって,収益性が高い顧客,赤字の顧客が利益にどのような影響を及
ぼすかを視覚的に示すことが可能になった｡また,固定収益会計の登場によっ
て,近年の顧客ロイヤルティ概念に対応した形で顧客別の収益性を測定するこ
とが可能になり,単なる問題顧客の発見ではなく顧客関係性の構築が収益性や
財務の安定性につながっているかを分析することが可能になった｡このような
劇的な進歩にもかかわらず,顧客別収益性分析だけでは依然として解決されな
い課題もあることが明らかになってきた｡それは顧客別収益性分析を事後的な
評価ではなく予測に用いるときに生じる課題である｡
(1)事後的な評価の数値は将来に期待される利益とは等しくない
顧客別収益性分析は本来,事後的な評価のための枠組みでありセグメント会
計という性質を有している｡したがって,その情報は過去の単一期間の情報に
過ぎない｡事後的な情報を事前の予測に用いようとすると,ある年度の顧客別
収益性分析は顧客価値の年次のスナップショットを提供しているに過ぎず,あ
る期間のある顧客の収益性は,必ずしも他の期間の収益性を予測したものでは
ない(Epsteineta1.,2009,p.30)という批判が生じてくる｡したがって,顧客
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別収益性分析において有望とされた顧客(もしくは顧客セグメント)が将来に
わたってその企業に利益を生むかは明らかにされないことになる(伊藤,
1996, p. 36)｡
この問題点は, Foster et al. (1996)においても認識されている｡彼らは論
文のなかで顧客別収益性分析の今後の課題を4つあげているが,顧客別収益性
分析が単一期間に焦点を合わせていることを問題視し,数期間にわたるライフ
タイム顧客収益性分析を検討すべきであるとした｡彼らはそのなかで環境コス
トと訴訟コストを例にとって,顧客ごとの将来コストの違いを認識すべきであ
ると述べている｡
しかし,仮にライフタイム顧客別収益性分析を実施したとしても,その分析
＼
対象は既存顧客に限定されるという問題点がある｡また,その分析は主にコス
トの分析に限定され,収益面の分析はほとんどなされない点も問題である｡
(2)非財務的尺度との関係を明確に示すことができないという課題
2つ目の課題は,顧客関係性に関連する非財務尺度との関係を明確に示すこ
とができないという課題である｡近年,マーケテイング分野でも顧客関係性に
関する研究が大きく進展し,顧客生涯価値やカスタマー･エクイティと呼ばれ
る,将来の期間にわたって顧客がもたらす利益またはキャッシュフローの予測
値の算定方法が提示されている(Bla仕berg and Deighton, 1996; Rust et a1.,
2000; Gupta andLehmann, 2005; Peppers and Rogers, 2005)6｡顧客生涯価値
の算定手法が多岐に渡るために混乱が引き起こされているという批判はあるに
せよ(Bauer and Hammerschmidt, 2005),その算定手法の多くは顧客維持率
やウオレット･シェア(またはアカウント･シェア)といった非財務的尺度を
見積もりのために利用する｡顧客別収益性分析を予測のために利用する場合,
これらのマーケテイング分野における知見を取り込むべきであろう｡しかし,
顧客別収益性分析はセグメント会計という性質上,評価の枠組みのなかにこれ
らの非財務的尺度を取り込むことが非常に困難である｡
ここで,顧客生涯価値の算定方法を簡単に示す｡ある顧客の生涯価値は,そ
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の顧客が当該企業との取引間にわたって生み出すキャッシュフローの割引価値
を合計したものである｡顧客生涯価値を算定する典型的な計算式を以下に示し
た｡ mは所与の期間tにおいて当該顧客セグメントから得られた利益, nは顧
客セグメントがその企業と取引を行い続ける期間の数, rは顧客維持率, iは
割引率である｡
CLV (Custo-er Lifeti-e Value ‥顧客生涯価値) -t41器方
顧客生涯価値の計算は,顧客関係性に基づく非財務的尺度を包含する｡ CI〃
を高めるための方策は次の通りである｡
①　生涯を長くする:顧客維持率を向上させるか,または顧客の寿命(顧客が
顧客として残っている年数)を長くすることによって可能である｡顧客維
持率の向上は,顧客満足度および顧客ロイヤルティと密接な関係がある｡
②　売上を増大させる:顧客の購買におけるその企業のシェア(share of wa1-
1et)を高めることによって,または顧客の紹介率(顧客が他人とその会
社の製品またはサービスについて言及する回数)を高めることによって売
上を増加させる,またはその結果として売上が増加する｡
③　顧客セグメントに対するサービス提供コストを削減する｡
以上の単純化された計算式からも明らかなように,将来予測のための計算式
には多くの非財務的尺度が含まれており,これらの数値を顧客別収益性分析へ
取り込むための方法は明らかでない｡
5.顧客別収益性分益と顧客生涯価値の関係
本節では,顧客別収益性分析と顧客生涯価値との関係について考察する｡本
莱,顧客別収益性分析は事後評価のためのセグメント会計としての性格を有し
ている｡しかし,田中(1995)でも述べられているように,顧客別収益性分析
にも問題発見を通じて意思決定への役立ちという目的が期待されている｡セグ
メント会計としての事後評価から事前予測を通じた意思決定へと用途を拡張し
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ようとすると,マーケテイング分野で研究がすすめられている顧客生涯価値の
概念を取り込む必要が生じてくる｡
事前予測のための顧客生涯価値分析と事後評価のための顧客別収益性分析と
の関係をどのように考えるべきか｡本論文では, 3つの方法を検討する｡ 1つ
は,顧客別収益性分析の枠組みをそのまま残し,期間を拡大するライフタイム
顧客収益性分析である｡しかし,ライフタイム顧客収益性分析には様々な欠点
があることは先に示した｡ 2つ目の方法は,既存の顧客別収益性分析に顧客生
涯価値の概念を取り入れる方法である(たとえば,島田(2004)などを参
照)｡また,田中(1996, 1998, 2002)による一連のレベニュー･ドライバー
に関する研究もこの範噂にはいる｡レベニュー･ドライバーとは収益に変化を
もたらす要因であり,この要因を発見し,どの要因が収益に対してどの程度貢
献したかを明らかにしようとする｡この2つ目の方法は有力ではあるが,まだ
詳細が明らかでない部分も多く,今後,研究が進められていくべき領域である
と考える｡
3つ目の方法は,戦略マップおよびバランスト･スコアカードのなかで各社
の顧客関係性戦略を位置付ける方法である｡すなわち,顧客別収益性分析によ
る顧客セグメント別の利益,顧客生涯価値,それらに関連する非財務尺度を1
つの枠組みに統合するのではなく,当該企業の戦略に合わせて戦略目標の達成
度合いを測定するための尺度として位置づける方法である｡
顧客関係性を重視する戦略を採用していたとしても,業界や企業の特徴が異
なれば,その企業が重視すべき非財務尺度は変化する｡戦略マップはその企業
の戦略を記述するものであり,顧客の視点ではターゲット顧客と価値提案が提
示される｡価値提案とは,どのような製品を,いくらで,どのような付帯的
サービスをつけて,どのようなイメージで販売するかを示した属性の組み合わ
せである｡代表的な価値提案には,最低のトータルコスト,製品リーダシッ
プ,完全な顧客ソリューション,システム･ロックインの4つがある｡顧客別
収益性分析を実行する企業は,完全な顧客ソリューションという価値提案を常
に選択するとは限らない｡顧客別の利益と因果関係を有する尺度や,そもそも
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顧客別の利益を戦略においてどのように位置付けるべきかは企業によって様々
である｡また, Kaplan and Norton (2004)では内部プロセスの視点において
実行されるべきプロセスの1つとして,業務管理のプロセス,イノベーション
のプロセス,規制と社会のプロセスと並んで顧客管理のプロセスをあげてお
り,これらのプロセスによって達成されるべきテーマを戦略テーマと呼んでい
る｡顧客管理のプロセスは,ターゲット顧客との関係を拡大し,深めるための
プロセスである｡顧客管理プロセスは,ターゲット顧客の選別,ターゲット顧
客の獲得,顧客の維持,顧客との関係の強化という4つの段階が設けられてお
り,各々の段階ごとに戦略目標および尺度が設定されることになる｡顧客管理
図表12　顧客管理シートのテンプレート
視点 ??尺度 
財務 ??h+ﾘ,茨ｸ揺ﾋ?ﾉ???｡新規顧客からの収益 }顧客1件当たり収益増大 ??h4h4?4?R??ﾈ6(6r?ヽ顧客別収益性の向上 ??ｨｷ?ﾈ?h+ﾘ.謁?b?
■販売生産性の向上 ??H?ﾘ(,??x.儂??6?86ﾈ8ｸ+(,b?
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那 凵｡新規顧客の獲得 ?位俛?ﾘｷ?B?俛?ﾘｷ??yzb?
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関係の強化 幽ｭhﾅy?,ﾈｬyyﾘ,i9ﾘﾘy?,ﾈｬyyﾒ?｡利益配分契約の数/金額 
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Kaplan and Norton (2004) p. 174 (訳書)
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プロセスにおける戦略目標は,顧客の視点における尺度,財務の視点における
尺度と因果関係に基づいて結び付けられることになる｡図表12は代表的な顧
客管理のプロセスに関連する目標と尺度を示したものである｡顧客別収益性分
析の結果は財務の視点の尺度として利用され,顧客生涯価値は内部プロセスの
視点における尺度として利用されている｡
戦略マップおよびバランスト･スコアカードを利用することの利点は,その
企業の独自の戦略に合わせて顧客別収益性分析の数値および顧客生涯価値の数
値,そして関連する非財務的尺度を配置し,因果関係を検証できる点である｡
顧客別収益性分析と顧客生涯価値とを統合するよりも,各々の役割を分けて戦
略上に位置付ける方法が最も柔軟性も高く優れていると思われる｡ただし,両
者の結びつきを疎にすることによって,因果関係の検証が困難になるという欠
点もある｡この間題については,稿を改めて検討したい｡
おわり　に
本論文では,セグメント会計としての顧客別収益性分析の概要,発展を検証
した｡ ABC,クジラ曲線,固定収益会計などの新しい手法は顧客別収益性分
析の質を向上させた｡とりわけ,固定収益会計の登場によって,顧客別収益性
分析は単なる問題発見の方法から顧客関係性を評価するマネジメント手法へと
進化した｡
同時に,顧客別収益性分析を将来の予測に用いると,いくつかの課題が生じ
ることも明らかになった｡これらの課題は,本来,事後的な評価のために開発
された顧客別収益性分析を予測のために用いたために生じたものである｡顧客
が生涯にわたってもたらす利益を予測するためにはマーケテイング分野で研究
が進んでいる顧客生涯価値概念を取り込むことが有用である｡しかし,両者は
異なる目的,計算志向のもとで開発されたものであり,両者の統合は現状では
困難が伴う｡
本論文では,ライフタイム顧客収益性分析,顧客生涯価値と顧客別収益性分
析との統合,戦略マップおよびバランスト･スコアカードを用いて両者を戦略
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に合わせて配置する方法の3つを検討した｡現状においては,両者を統合する
方法が未開発であること, 2つの数値を戦略に合わせて柔軟に配置,再配置で
きること,非財務的尺度と2つの数値との関係を因果関係に基づいて示すこと
ができるという点から3番目の方法が最も優れているという結論に至った｡
(付記)本研究は,平成18年度専修大学研究助成費(テーマ: ｢サービス産業
におけるマネジメント･コントロールの再検討｣)の研究成果の一部である｡
注
1顧客価値という用語は,品質管理の分野においても頻繁に用いられる｡ただし,
品質管理における顧客価値は,製品もしくはサービスを通じて顧客が当該企業から
享受する便益からその便益を得るために要したコストを差し引いて算出するもので
ある｡価値を享受する主体が顧客であるという点において,本稿で取り上げる顧客
価値とは異なる概念である｡
2　このほか,渡過(2000)ではサービス業における原価計算実践の実態調査報告が
なされており,回答企業104社のうち37社(35.6%)が顧客別収益性分析を導入
していることが明らかにされている｡
3　Foster and Young (1997)で挙げられた文献は, Kaplan (1989), Juras and Dierks
(1993), Shank (1996)である｡
4　ただし,実際には一般管理費の割り当ては行っておらず,顧客別の貢献利益が計
算されている｡
5　Fosterの顧客収益性分析に関する論文としては, 『企業会計』誌の1995年10月
号と11月号に掲載された翻訳論文(Foster, 1994)がある｡また,両者で使用され
ているケースは同一のものであり,内容にも共通点が多い｡しかし,同翻訳論文の
原典はシンポジウム報告論文であり,入手が困難であることより,本論文ではFos-
teretal (1996)に基づいて紹介している｡
6　カスタマー･エクイティと顧客生涯価値の概念には違いがあり,両者が混同され
ているという指摘もしばしばみられるが,この点については稿を改めて検討する｡
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